A Robust Method for Problem Setting by 常田 稔
ロバストな問題設定方法について
常　田 稔
はじめに
　人間は，自ら問題を設定し，それを自ら解決しようと行動する。した
がって，この行動過程は，状況から問題を発見して解くべき問題を定義
し解決への見通しをたてる位相と，実際に問題を解決する手段としての
代替案を探究し代替案の優劣を比較し題意に沿う最適案を選択する位相
とからなる。しばしば，前者は問題設定（problem　settingもしくは
problem　formulating），後者は（狭義の）問題解決（problem　solv－
ing），そして全体の行動過程は（広義の）問題解決過程（problem
solving　process）と呼ばれている。狭義の問題解決の位相に関しては，
ひろく理論的・実践的研究がなされており，理論的には各種のアルゴリ
ズミックな方法が，また実務的には多くのハウツー的な方法が開発され
ている。問題設定の位相に関しては，規範的なもしくは演繹的な理論体
系を構築することが困難であるためか，これまであまり有効な方法は開
発されていない。
　筆者はかつて経営管理（management）の問題解決過程の場面におい
て効率的・効果的に問題を設定する方法として，人間の経験的知識（ヒ
ュー 潟Xティックス）に基づく方法を提案し，仮にそれをヒューリステ
ィック問題設定法もしくは発見的問題設定法と呼んだ。それは，問題が
あると感じた状況を出発点とし，そこに問題の兆候となる現象を発見
し，それから問題を仮に設定し，問題と状況および問題と仮の解答との
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間のフィードバックを通じて問題を次第に改良して行き，ついに解くべ
き真の問題を設定しようとするものであった。1）
　そこでも述べたように，この方法は演繹的に導いたものではなく，ヒ
ュー 潟Xティックスからいわば帰納的に求めたものであるから，アルゴ
リズムではない。したがって，それは方法とは言え，それによって行動
すれば必ず問題を設定できるという論理的保証を有するものでもない。
ただ，それによれば，何も手掛かりがない場合にくらべ，より少ない労
力とより短い時間で（効率的に），より本質的な問題をより明確により
見通しよく（効果的に）設定できるであろうと期待できるという程度の
ものである。これはヒューリスティックな方法の持つ宿命である。しか
し，ヒューリスティックな方法はその適用条件を厳密に規定する必要が
なく，適用者が方法自体をある程度自由に解釈しまたある程度自由に変
形しうるというアルゴリズミックな方法にはない特徴を有する。つま
り，方法として頑健（ロバスト：robust）なのである。
　アルゴリズミックな方法を改良する場合，論理的により厳密なものあ
るいはより一般的なものを目指すべきであろう。ヒューリスティックな
方法を改良する場合は，実用的によりロバストなものを目指すべきであ
る。発見的問題設定法は，開発以来何度かの適用を経て大方の批判にさ
らされて来た。筆者は，それらの経験をもとに，この拙い方法をよりロ
バストなものに改良したいと念じて来た。ここにその改良版を示し，再
び大方の批判を仰ぐ次第である。
　この改良に当たって留意した点を挙げると，次のようになる。
　i．人間の問題設定に対する基本モデルを想定し，方法の理論的基盤
　　　とする。
　ii．方法のステージ数を減らし，全体を簡素化する。
　iii．各ステージの目的・作業・アウトプットを明示し，方法の適用を
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容易にする。
1．問題設定の基本モデルと問題設定に対する経験的知識
　問題設定は，概念化もしくは概念形成のプロセスであると言える。な
んとなれば，我々は何か不都合な状況に直面すると問題があると感じる
が，不都合な状況それ自体は言わば問題の兆候であって問題そのもので
はなく，そのような兆候をある程度抽象化し概念として把握したときは
じめて問題を認識したと感じるからである。我々は，問題の兆候を表象
としてとらえ，そこに何らかの構造を与えることによって問題を概念と
して認識するのである。
　栗田らは「混乱していたり，曖昧だったり，また矛盾を含んでいたり
する，不明確な状況に対処しなければならぬ場合に，われわれは問題に
当面するが，ただ漠然と疑わしいという段階では問題は成立せず，状況
を構成する要素をしらべて状況が部分的に明確にされ，それを手がかり
に解決が求められているときに状況が問題としてとらえられる」と言
う。2）
　堀は「さまざまな画像の断片や，単語や文章の断片などを集め，つな
ぎあわせ，捨てる，という作業が繰り返される。その作業の中から，い
くつかの概念が浮かびあがってくる」「ひとつの概念は，いくつかの概
念要素が集まって構成される」「概念が形成されるにあたっては，その
概念を構成する概念要素が離合集散を繰り返す」「ただし，概念要素の
集合は，固定的なものとは限らない。それらは，人間と外界とのやりと
りの中でダイナミックに構成されるものであってよい」とし，概念形成
過程のモデルを提案している。3｝我々の言う問題の兆候は一種の概念要
素であると言ってよかろう。
　以上を勘案すると，我々は人間の問題設定という行為に対して図1に
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　　　　　　　　　　　図1．問題設定の基本モデル
示すようなモデルを考えることができよう。
　図で，●はそれぞれ人間をとりまく現実の外界における個々の状況
（経営状況に限らず，状況一般）を表す。これらはひとつの集合をなし，
その部分集合の中には，我々に対して不安・不満・心配を与えるもの，
矛盾・曖昧・困難を感じさせるもの，理想から乖離していると思わせる
もの等がある。それらの具体的な状況は不安とか矛盾を感じさせ何とか
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しなければならないと考えさせる（問題意識を喚起させる）が，それだ
けでそれらを問題と言うことはできない。それらは，不安や矛盾を感じ
させるという意味で，問題の兆候とでも言うべきものでしかない。それ
らを抽象化し，ひとつの概念を心に形成したときはじめて人間は問題を
認識したことになる。したがって，問題の兆候は言わば問題の要素とな
るべきものなのである。人間は現実の状況の中のいくつかの兆候を要素
として選択的にとらえ，それらをひとつの問題として概念化する。全兆
候からは複数の問題が生まれうる。また，ひとつの兆候がふたつ以上の』
問題の要素となりうる。我々は，人間の認知過程としての問題設定は概
略このようになっていると考えるのである。
　こう考えると，問題設定方法とはこの認知過程を支援する方法である
と言えよう。
　なお，問題の意味を「目標と現状とのギャップ（乖離）」4）とか「望ま
れた事柄と感じられた事柄との差異」5）とし，状況と理想との“相違”
を問題ととらえる場合もあるが，我々のモデルから明らかなように，こ
こではその立場はとらない。解決が求められて構造化された“状況”そ
れ自体を問題ととらえるのである。相違が存在するということは，解決
が求められているということであり，スミスも指摘するように，相違は
問題の必要条件なのであって問題の十分条件でも問題そのものでもな
い。6）
　すでに抽象化された世界に対しては，論理的方法を適用することがで
きる。アルゴリズミックな方法（有限回の操作で解が得られることが証
明されている一連の手続き）を開発することが可能でもある。しかし，
我々のモデルからすれば問題設定は抽象の世界を形成しつつある過程で
あるから，抽象化されてしまった世界に適用されるべきアルゴリズミッ
クな方法によって問題設定を支援することは本来不可能である。したが
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って，我々はヒューリスティックな方法（与えられた課題を解決するか
も知れないが，その論理的保証は必ずしも与えられないような手続き）
を求めるべきであろう。
　ミカルスキ・によると，「問題となる領域の性質や構造についての経験
的知識。その領域について完全な知識がない状態においてどのような行
為を行うべきかについての不完全ではあるが有効な知識」は，一般にヒ
ューリスティックス（heuristics）と呼ばれている。7）我々は，問題設定
の支援にこのようなヒューリスティックスを利用すべきである。
　筆者の考える問題設定に有効なヒューリスティックスについてはすで
に述べたところであるが1），重複しつついま一度整理しておく。
（1）状況を理解することにより，はじめて問題を明確にすることができ
る。
　問題が何であるかを明確にするためにはまずもって状況をよく理解し
ておかなければならないとは，しばしば言われていることである。問題
設定のために状況を理解することは問題の兆候を認識することによって
なされる，と筆者は考える。兆候を認識するためには，状況の中の不
満・不安・心配・困難・矛盾・曖味・漠然・不明確・混乱等になってい
る部分を発見し把握すればよい。問題設定は，まず状況に対するこの作
業から出発すべきである。
（2）問題を通して状況を見ることにより，状況への理解を深めることが
できる。
　（1）とは逆に，問題が与えられたとき我々はその問題が生じた背景もし
くはその問題を現出させた原因を考えることができる。その背景や原因
は，当然，状況の中に発見されるであろう。つまり，問題の背景や原因
を考えることにより，状況への理解を深めることができるのである。背
景や原因は，興味深いことに，しばしば不満・不安等の属性を持ってい
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る。すなわち問題の兆候になっている。してみると，我々は問題の背
景・原因を考えることにより新たに問題を発見することも可能となるの
である。
　たとえば，ある工場で突然機械が止まったという問題が発生したとす
る。その問題が生じた原因は電力の過負荷によってヒューズが飛んだこ
とであるに違いない。ヒューズが飛んだことは，ひとつの状況である。
そして，それは工場の管理者にとって困った状況であるから，問題の兆
候でもある。すると，「機械が止まった」という問題に対して「何故ヒ
ューズは飛んだのか？」という新たな問題を発見したことになる。さら
に，電力過負荷の背景を調べてみると，最近新しい機械を何台か導入し
たにもかかわらず工場全体の電力供給体系は旧態依然のままであるとの
事実が浮かび上がって来るかも知れない。これは，機械が止まったこと
以上に重大な問題である。
　このように，問題の背景・原因を明らかにすることは，状況への理解
を深化させ，新たな問題を発見する契機となりうるのである。
（3）問題の意味を状況の中で考えることにより，問題を明確にすること
ができる。
　ある問題が与えられたとき，我々は何のためにその問題を解く必要が
あるのか（解くべき理由）を状況に照らして考えることができる。ま
た，その問題を解くことによって何が得られるのか（解くべき価値）を
状況の中にとらえることもできる。そして，解くべき理由や価値を明ら
かにすると，自ずからその問題には解くべき価値や理由があるのか（些
末な問題もしくは無意味な問題ではないのか）が明らかとなる。つま
り，問題の意味が鮮明になるのである。
　「何故突然機械が止まったのかP」という問題を解くのは，工場を再
開させるためであろう。しかし，工場の管理者は単に工場を再開させる
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ためにではなく，このような突然の機械停止という事態の再発を防止す
るために問題を解きたいに違いない。そうすると，この問題には解くべ
き価値がないということに気がつく。
④　問題を疑問形の文で表現することにより，問題を鮮明にすることが
できる。
　問題を疑問文で表現した場合，「～とは何かP」「～は何故かP」
「～ためには如何にすべきかP」等の部分が付与されるため，問題の概
念が限定を受ける。したがって，それに応じて問題の意味が鮮明にな
る。「油漏れしている。困った問題だ」と言うよりも「何が原因で油漏
れしたのかP」あるいは「油漏れを止めるにはどうすべきかP」等と言
うほうが問題の意味が鮮明である。
　人はしばしば「厚生官僚の体質に問題がある」という肯定形表現に対
してそれをそのままひとつの問題として受け入れがちであるが，「厚生
官僚の体質をいかにすべきかP」という疑問形表現に対してはそれが問
題に値しないことに気がつく。後者の表現の方が問題の意味が鮮明であ
り，それゆえ前者の表現では隠されていた問題内容の貧しさが鮮明に浮
かび上がって来ているからである。
　また，問題の概念の限定はその解の方向性を示唆することが多い。
「油漏れしている」よりも「油漏れした原因は何かP」の方が，この問
題を解決するためにはまずその原因を探さなければならないという問題
の解決への方向を指向している表現である。
⑤　問題を疑問形で表現することにより，問題の解答を容易に想起する
ことができる。
　問題の疑問形表現は，人をしてその問題に対する解答を想起せしめる
よう駆り立てる。「何故油漏れが起こったのかP」という表現が与えら
れたとき，人は思わずそれに解答するよう駆り立てられるだろう。そし
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て，その原因をひとつならず想起するだろう。
　それに対して，問題の肯定形表現は状況そのものの描写であるから，
人はそれが与えられたときその状況を思い浮かべようとする。「油漏れ
している」という表現が与えられた場合には，それを事実の描写として
読み解き，その状況を想像する方向に駆り立てられ，その問題への解答
を想起する方向に駆り立てられることはないのである。
（6）問題の解答を疑似的な状況と見倣すことにより，別の問題を派生さ
せることができる。
　問題の解答はしばしば状況である。たとえば，「油漏れの原因はネジ
が緩んでいたことである」という風に。すると，この「ネジが緩んでい
た」という状況は問題の兆候となりうる。したがって，そこから「何故
ネジは緩んだのかP」という新しい問題を想定する（派生させる）こと
が可能である。そしてこの場合，この問題の方が最初の問題より本質的
であることに気づく。よく，問題を解いてみることによりはじめて本当
の問題は何であったかがわかると言われているが，それはこのプロセス
を指していると言ってよいだろう。
（7）問題一解答の対を観察することにより，問題を変形することができ
る。
　「油漏れの原因は何かP一ネジが緩んでいたことである」という問
題一解答の対を虚心坦懐にながめていると，ふと「この工場の機械はみ
なガタが来ているのではないか？」との疑問＝問題をいだくかも知れな
い。問題一解答の対からもとの問題が別の問題に変形されたのである。
　このように，問題を疑問形の文に表現し，そこから問題を派生させた
り変形したりして，問題から問題を生成することができるのである。
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2．ロバストな発見的問題設定法
筆者がかつて提案したヒューリスティック問題設定法はいくつかの欠
陥を持っていた。それらを挙げると次のようになる。
　i．全体のステージ数が多く，方法の適用者に複雑の感を与える。
　ii．各ステージで適用者が何をすべきかが明確ではない。
　iii．各ステージでの作業は何のためになされるのかの目的が明確では
　　　ない。
　そこで，以下これらの欠点をどのように改良するかの方針を述べよ
う。
　問題設定全体の目的は，要するに，解くべき問題を明らかにすること
により状況への理解を深めることと解決への見通しを得ることである。
そこで，この点からステップの統合・簡素化を検討する。
　問題設定法の各ステージは，この目的をそれぞれのステージに応じて
分解したサブ目的を持つべきである。そこで，各ステージ毎の目的をそ
れぞれ個別に設けることにする。
　各ステージの目的を設定すると，その目的を達成するためにどのよう
な作業が必要かを規定することができる。各ステージでの作業を具体的
に規定するためには，それによってそこでどのようなアウトプットが得
られるべきかを明らかにすることが有効であろう。
　以上の方針のもとに筆者の問題設定法を検討した結果，結論のみを述
べると，表1のように改良された問題設定法が得られた。
　先に提案した方法は7つのステージを持っていたが，改良されたもの
は5つに簡素化されている。しかし，簡素化は統合を経て行われている
ので，実は，その中身・本質は変わってはいない。
　全体的には，ステージ1が起，ステージ2が承，ステージ3・4が
転，ステージ5が結に対応している。これによって，全体にある種のメ
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表1．発見的問題設定法
1，兆候の認識
　　目的：状況を観察し，問題の兆候を把握する。
　作業：状況の中に問題の要素となる兆候を見つけ，それらを具体的に描写する。
　注意：（1）描写の形式は自由とする。
　　　　　　（絵・図等を使用してもよい）
　　　　（2）描写の順序は任意とする。
　　　　　　（思いつくままに描写して行けばよい）
　　　　（3）問題の兆候とは，
　　　　　　綴羅。糊・・属性・・て・・具体的・現・・…
2．問題の想定
目的二目標・目的を意識しつつ，問題を概念として構成する。
作業：1，または3．4．の結果をもとにして，問題をひとつの文に表現する。
注意：（1）2文以しの文章での表現は避ける。
　　　（2）肯定形および疑問形の両方の文で表現する。
　　　　　（．・方で表現した場合には，必ず他方に変換する）
　　　（3）肯定形一疑問形の文形式は，他方の直接的な言い換えである必要はない。
　　　　　（適当に表現を変えてもよい）
　　　（4）想定した順序に沿って問題表現に番号を付しておく。
3．状況の吟味
　　目的：問題表現から状況を理解し，問題の意昧を明確にする。
　作業：（1）肯定形問題文に対して問題の背景・原因を状況の中に見つけて描写する。
　　　　　（2）疑問形問題文に対して問題の価値・理由を状況の中に見つけて描写する。
　注意：（1澗題から…歩退き，何がその問題を現出させたかく背景・原因〉を考える。
　　　　　（2）背景・原因自体の中に新たな問題はないか探求する。
　　　　　（3）問題から一歩進み，何のためにその問題を解くかく価値理由〉を考える。
　　　　　（4）価値・理由から無意昧なもしくは些細な問題はないかを確認する。
4，問題の展開
　　目的二問題表現から問題を生成し，問題の意味を明確にする。
　作業：（1）疑問形の問題に対して，仮の解答を想定する。
　　　　　（2）仮の解答を状況と見立て，解答＝状況から別の問題を派生させる。
　　　　　（3）問題一解答の組合せをヒントにし，元の問題を別の問題に変形する。
　　注意：（1）仮の解答は思いつきや突飛なものでよいから，すばやく出すようにする。
　　　　　（2）無理に派生・変形しようとせず，ふと思いつくように発想する。
5，問題の確定
　　目的：全体を概括し，解くべき問題を確認する。
　作業：想定された問題を通覧・集約し，解くべき問題を最終的に決定する。
　注意：（1）各問題文は，目標・目的の概念が含意されているか否かを確認する。
　　　　　（2）各問題文は，問題の当事者が含意されているか否かを確認する。
　　　　　（3）各問題文は，解決への方向性が含意されているか否かを確認する。
　　　　　（4）各問題文は，状況に対する理解が含意されているか否かを確認する。
　　　　　（5）各問題文は，適度な抽象度をもって語られているか否かを確認する。
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リハリが生じ，より理解しやすいものになったと言えるだろう。
　各ステージは，そのねらいとしてのある程度抽象的に表現された目
的，それに従って実行することが可能な程度に具体的に表現された作
業，作業を実行する際に必要な注意からなる。したがって，この方法の
適用者は各ステージの目的を念頭におきつつ注意を手掛かりにしてそこ
で指示された作業を実行していくと，ほぼ自動的に問題を設定すること
が可能である。ここで“ほぼ”と言うのは，この方法がアルゴリズムで
はないので，可能性の論理的な保証がないからである。
　各ステージでの作業を実行しやすくするためには，その作業によって
得られるべきアウトプットのフォームを与えればよい。そこで，この方
法では各ステージでの作業を決められたフォームに基づくカード上で実
上昇思考
直観思考
発想の転換
状況の吟味
抽象思考
問題の想定
状況への回帰
発想の転換
下降思考
問題の展開
　　　　　論理思考
概括化塵1
問題への没入
図2．発見的問題設定法の手順
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行ずるようにしている。各ステージで使用するカードの実際について
は，後の節で示す。
　発見的問題設定法の全体的な手順は図2のようになる。
　注意すべきことは，この方法ではあるステージから次のステージに移
る基準が示されていないということである。各ステージはその目的がほ
ぼ達成されたと方法の適用者に感じられたならばその時点で完成であ
り，次のステージに移行してよい。問題の想定から状況の吟味に進むべ
きか問題の展開に進むべきかも明示されていないが，この進み方も適用
者の好みに従ってかまわない。さらには，適用者が必要を感じたなら
ば，どのステージからでも任意のステージに戻ってよい。以上は，この
方法がアルゴリズムではないことから，当然であろう。あるステージを
終えてどれかのステージに進むか，どれかのステージに戻るか等を決め
ることは，結局のところ，状況への理解と解決への見通しが深化したか
否かによればよいのである。これはヒューリスティックな方法の長所で
あると考えることができるだろう。
　兆候の認識で重要なことは，問題意識をもって状況に対峙するという
ことであり，これは当然である。問題意識なくしては問題の兆候は捕ら
えられまい。同時に，直観を鋭くして状況を観察することが必要であ
る。問題設定は人間の営為であるから，設定者の経験と人間性を離れて
は成立しえない。したがって，ここでは状況を知識や論理的フレームワ
ークで見るのではなく，設定者の経験に基づく直観によって虚心坦懐に
観ることが大切である。兆候の認識は，直観的な思考の過程であると言
ってもよい。
　問題の想定においては，綴文能力が要求される。問題を文として綴る
ためには，問題の兆候の中かち必要なものを問題の要素として抽出し，
それらの間に何らかの関係を見い出し，まとまりのあるひとつの概念に
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形成し，それをひとつの文に表現しなければならない。したがって，こ
こでは抽象化の思考が必要である。
　状況の吟味においては，すでにある程度抽象化され表現された問題文
がその材料である。ここで重要なことは，問題文と同じ抽象度において
問題の背景や価値を考えても意味のある結果は出て来ないということで
ある。たとえば，「機械が時々止まる」という問題の背景や原因をそれ
と抽象度が同水準の配送車の稼動状況やコンベアの運転状況等に求めて
も，機械が止まったことの意味は何ら発見できないだろう。全体的見地
から機械の置かれている環境的・歴史的状況を考え，たとえば工場電力
負荷状況，機械設備の履歴状況等を考え，そこに問題の背景・原因を見
い出そうとしたときはじめて意味のある結果が出て来るのである。この
ように，状況の吟味においては問題文に含まれている概念の抽象度より
一段高い抽象度で状況を考える，問題文における概念の上位概念の水準
で考える，つまり，上昇思考とでも呼ぶべき思考が必要である。上昇思
考によって状況と問題の意味を明確にすることができ，そこから新しい
問題も発見することができるのである。
　一方，問題の展開においては，逆に抽象度を低くして考えることが要
求される。問題に仮の解答を想定することは，具体的な状況を思い浮か
べることにほかならないから，問題よりも抽象度の低い概念を形成する
ことが必要である。この思考は下降思考とでも呼ぶことができよう。問
題の展開においては，状況の吟味とは逆に，下降思考によってはじめて
問題の意味を明確にすることができ，新しい問題を発見することができ
るのである。
　そもそも，我々は思考する場合えてして同一水準の抽象度の平面上で
発想しがちである。それが人間の思考プロセスとして楽な道なのであろ
う。また，一方的に抽象度を上げて行く，つまり次第に思考対象を抽象
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化して行く，あるいはどんどん具体的な例を考え抽象度を下げて行くこ
とも人間にとって容易である。発想において，どうしても抽象度を上げ
たり下げたりすることができず，同じような抽象度での発想に終始する
人もいる。しかし，同一水準の抽象度で思考し続けたときには大したア
イデアは浮かばない，意識的に抽象度を上昇もしくは下降させつつ思考
したときにのみ創造的なアイデアが浮かぶ。これは，筆者の考えている
創造的発想についてのひとつの仮説である。これについては稿を改めて
論じたい。
　問題の確定においては，問題文の集合が思考の対象であり，具体的な
状況は一応思考の範囲外に置いてよい。したがって，そこではある程度
論理的な思考をすることが可能であるし，またそれが求められる。
　以上，発見的問題設定法においては，各ステージにおいてそれに応じ
た思考法が要求されるが，逆に各ステージでの目的を理解し注意に従い
作業を忠実に実行すれば，誰でも自然にそれぞれの思考法ができるはず
である。つまり，発見的問題設定法は人間の思考法に方向性を与え，そ
れを支援するものである。
3．発見的問題設定法の試行
　前節で提案した発見的問題設定法が実際にどのように適用されるかを
ひとつの実例で示したい。ここでは，筆者ではなく，筆者の解説に基づ
きこの方法をケース・メソッドに適用した例を報告する。
　ケース・メソッドとは，経営の状況を物語風に描写した「ケースを使
用して集団討議によって参加者自身に学習させる教育方法」8）である。
したがって，この集団討議は参加者が自ら問題を設定し，自らその問題
を解決することを合むと解釈できる。そこで，ケース・メソッドに我々
の問題設定法を適用することが可能である。
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　ここで示す例は，坂井らによる仙田三郎』のケース9）に対して学生
が発見的問題設定法を適用して問題を設定したもののうちのひとつであ
る。この試行をした学生は社会科学系の3・4年生で，グループは4人
で構成されている。試行の各ステージにおけるアウトプットを付表1
～6に示す。実際のアウトプットは手書きによるものであるが，付表は
読みやすくするために，元の形ができるだけ残るように留意しつつ，筆
者が清書したものである。
　以下，これらのアウトプットについて簡単にコメントする。
　G）兆候の認識
　このステージのアウトプットは『兆候の認識』のカードに示される。
方法の指示に従い，ケースからごく自由な形式で問題の兆候を描写し，
30の兆候を発見している。このグループの場合，簡単な絵も挿入してい
る。ここでは自由な直観発想が大切であるから，このような絵は作業を
助けるものである。またいくつかの記号が書き込まれているが，それら
はグループの覚え書きであり，筆者には判読不可能である。（所要時間
約30分）
　（2）問題の想定
，問題の兆候を整理し問題を想定した結果は，『問題の想定』カードに
まとめちれる。このグループの場合，問題の兆候から問題を〈経営問
題〉とく山田問題〉とに整理し，すべての問題をまず肯定形で表現し，
それからそれを疑問形に変換して9個の問題を抽出している。（所要時
間約30分）
　（3）状況の吟味
　（2）で想定された各問題に対して状況を吟味し，それを『状況の吟味』
カードにまとめている。（所要時間約40分）
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　（4）問題の展開
　②で想定された疑問形表現の問題に対して問題を展開し，新しい問題
を生成している。このグループの場合，解答からの問題の派生のみで，
問題一解答からの問題の変形は見られない。これは問題の派生の方が簡
単に実行できたからであるらしい。このステージでは問題を生成すれば
よいのだから，派生・変形の一方だけでも一向にかまわない。（所要時
間約60分）
　（5）問題の確定
　さまざまな問題を出した後，グループは全体を振り返って概括し，最
終的に3個の問題に統合している。（所要時間約10分）
　最終的に設定された問題を見ると，状況への理解が深化し，解決への
方向づけがなされていることが明らかである。
　この発見的問題設定法の試行に先立って自由な集団討議を行いこのケ
ースの問題を設定させたところ，このグループの設定した問題は「山田
が会社と家族との板ばさみになっていること」というものであった。ま
た，グループ・メンバーのそれぞれに個人的に問題設定を試みさせたと
ころでは，4人の問題はれそれ「山田氏が会社と両親との間で板挟みに
なったこと。東西航空の新規採用者定着率の低下」「国内の航空に力を
入れている東西航空だが，その要となる札幌支店の山田が東京に帰りた
いと言いだしたこと」「労働条件の悪化。新規採用の従業員の定着率の
低下」「山田三郎にとっての目標が明らかでないため，山田三郎にとっ
ての問題は明白ではない」というものであった。これらを比較してみる
と，個人の問題設定と集団の自由討議による問題設定による問題の間に
は特に顕著な質的相違は見られないこと，発見的問題設定法による問題
はこれらより質的に優れていることが明らかである。ここで示した例は
ひとつのグループの結果だけであるが，他のグループによる結果も同様
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であった。よって，発見的問題設定法は問題設定に効果的であることが
確認されたと言えるだろう。
　この試行に要した合計所要時間は，このグループでは170分であった。
自由討議に要した時間は40分程度であったので，約4倍の時間を必要と
したことになる。そのアウトプットの量は4倍をはるかに越えている。
このケースと類似のケース『石川織物株式会社』に対してKJ法で問題
設定させた試行では約120分を要している。したがって，他の方法に比
較して，発見的問題設定法はその適用に時間がかかるということが言え
る。これは，この方法の重大な欠点であると考えるべきであろう。ただ
し，発見的問題設定法におけるアウトプットは，他の方法に比較して，
質量共に豊富であったことも事実である。
　このグループを含めていくつかのグループでの発見的問題設定法の試
行を観察した結果，この方法のネガティブな側面として次の諸点が明ち
かとなった。
　i．時間がかかりすぎて疲労をきたすことがあった。
　ii．方法に対する相当の訓練を要した。
　iii．作業を一々指示されることを嫌うメンバーがいた。
　iv．指示された作業をこなすだけの討議になる場面があった。
　一方，ポジティブな側面として次の諸点が観察された。
　i．作業の進行につれて，状況への理解が進み，問題が改良されて行
　　　つた。
　ii．討議すべき事項の抜け・落ちが少なかった。
　iii．問題解決を視野に入れた討議が行われていた。
　iv．抽象的な討議と具体的な討議との往復があった。
　v．問題に対する過度の概括化・要約化がなかった。
　vi．発想のいわゆる『はまり込み現象』が生じなかった。
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　vii．討議が常に方向づけられており，発散してしまうことがなかっ
　　　た。
viii．討議が自信と確信をもって活発に進んだ。
　また，この試行に参加した全員に試行後アンケートし，発見的問題設
定法に対する感想を聞いてみた。その結果からネガティブな側面をまと
めると，次のようになる。
　i．無駄を感じるステップがあった。もっとスムーズにできないもの
　　　か。
　ii．時間を短くしょうとしてもできなかった。時間がいくらでもかか
　　　ってしまう。
　iii．時間配分や力の入れぐあいなど勘やフィーリングに頼らなければ
　　　ならなかった。
　iv．行き詰まった時の発想の転換，次のステップへ進むタイミングが
　　　難しかった。
　v．結果が個人の能力に左右された。
　vi．投入した労力に対して具体的に得られた結果が釣り合っていない
　　　と感じた。
　vii．討議を縛られている感じがして，自由な発想が妨げられた。
　v茄．慣れてくると，先を見越した討議になってしまい，惰性で討議し
　　　た。
　一方，ポジティブな側面として次のようなものが確認された。
　i．思わぬ問題（最初想像もしなかった問題）が設定できた。
　ii．状況への理解が深まって行くのが体感できた。
　iii．だんだん設定された問題や状況がつかめて来るのがわかった。
　iv．『問題の展開』の中で良い案が次々に出てきて驚いた。
　v．『問題の展開』は数字の証明を行っているようで楽しかった。
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　vi．答えなければいけないという意識が働いて，自然に作業が進ん
　　　だ。
　vii．トリビアルな問題を消すことができた。
　殖．何を解決すべきかをはっきり討議しうる形にまとめることができ
　　　た。
　ix．　KJ法よりもわかりやすかった。
　x．方向が示されているので，自由討議のときよりも活発に討議でき
　　　た。
　以上の観察結果と感想とかち判断すると，かつて筆者の提案した方法
と比較して，本方法は使いやすい方向にかなり改善されている。しか
し，適用に時間がかかるという欠点は，やや改善されたものの，いまだ
に欠点として残っている。よって，今後さちに改善を進める努力が必要
であろう。
おわりに
　実践的な方法・技法はすべからく頑健であるべきである，というのが
筆者の基本的考え方である。それはアルゴリズムではないのだから，論
理的に厳密である必要はない。アルゴリズミックな方法は，その一部で
も誤って適用すれば誤った結果を生むという意昧で，脆弱である。ヒュ
ーリスティックな方法は，方法の適用者がある程度自由にそれを改変し
て適用することを許すべきである。むしろ，改変することを前提とし，
ある程度改変して適用してもその方法でもたらされるであろう結果の意
味が失われないように設計しておくべきである。
　筆者は自分の方法を改良するに当たって，各ステージでのアウトプッ
トのフォームのみをある程度厳密に与え，そこにおける目的・作業は方
法の適用者に対するゆるやかなガイドラインでしかないように方法を設
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計した。したがって，各ステージでの目的・作業の意味を適用者がある
程度筆者とは違う意味に解釈して適用を進めてもかまわないとした。
　それでも，この方法の試行利達は方法の適用を通じて，状況への理解
を深め解決への方向性を見い出していた。さらに，彼らは彼ら自身が驚
くようないくつもの新鮮な発見をし，いわゆるアハー体験を得ていた。
ヒューリスティックな方法の適用とは試行錯誤の過程を体験することで
もあるから，本質的な所さえおさえておけば，適用者は試行錯誤の過程
のうちに数々の無駄を重ねつつも本質的な発見をするのである。その過
程は，また学習の過程でもある。
　してみると，筆者の発見的問題設定法は，試行錯誤と発見を繰り返し
つつ状況と問題への理解を深めるための人間の学習過程を支援する方法
であると言うことができよう。
　方法は本来その適用四達に行動のガイドラインを与えるものであると
同時に，適用者の行動結果に対する評価のガイドラインを与えるべきも
のである。しかるに，筆者は評価の側面に関しては曖昧なままに，発見
的問題設定法を公にしている。その意味で，筆者の方法は極めて不完全
なものである。
　評価のシステムを方法に導入するためには，良い問題とはいかなる属
性を有するものであるかの問いに答える必要がある。これを一般に論ず
ることは極めて困難であろう。筆者としては，たとえば経営管理の問題
に限って考えればそれは可能かも知れないという思いをいだきつつ，こ
れを将来の課題とするものである。
〔付記〕筆者は，発見的問題設定法の試行実験に参加した早稲田大学社会科学部
筆者担当の専門演習「経営科学」の受講生に深甚よりの感謝の意を表明する。
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ロバストな問題設定方法について
付表1．兆候の認識カード
　　　　　　　　　　　　　　問題の兆候描写
注　意
　・描写の形式は自由である。　（図・絵画を使用してもよい〉
　・描写の順序は任意である。　（カードのどこに表現してもよい）
　・できるだけ具体的に描写する。
　・できるだけ沢山列挙する。
　　　新規採用の従業員の定着率の低下［＝　　　小数精鋭主ギによって1人ずつの負担が大きい
　　A父親が心ぞう病でたおれた
　　☆見合いをすすめられた
　　☆山田が転勤したら会社とのつきあいをやめるとおどされた
　　　やまだが北海道に転きんしたこと
移送業界の競争激化
海外営業部の収益ダウン
山田てき齢期
A妹が親と別居することになった。
B転勤願いが受理されなかった。
S山田うじうじ
C父親定年退職
　山田の仕事と私生活の区別があいまい
他の輸送会社が石ヅカ水産をねらっていること
相手が北海道に住むのをいやがる
S山田が本心を出さない（会社にはっきり言わない）
　山田が東西航空に入ったこと
　山田の仕事が新規顧客獲得だったこと
A父母がさびしがること
　サッポロ支店に石ヅカ水産以外の大規模取り引き相手がいない。
㊥がしモ〒重’・θ
　　　　而ミ塾
lc・m’
？嘉駄水　
　　　会社は国内の輸送に力を入れない
　　　石ヅカ水産はサッポロ支店だけでなく会社全体にとっても
　　　重要な存在になってしまった。
　　　石ヅカ水産社長が山田を気に入りすぎた「ll簿鰻辮
　　　労働時間月80h以上
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付表2．問題の想定カード
問題の想定
注　意
　・肯定形一疑問形の双方で表現する。
　・肖定形一疑問形の表現は他方の直接的言い換えでなくてもよい。
　・各問題文には，肯定形一疑問形を．一組として，番号を付ける。
　・問題文は，1文でまとめる。
　　肯定形には必ず「。」を付ける。
　・疑問形にはかならず「？」を付ける。
肯定形での問題表現
〈経営問題＞
1　小数精鋭主ギによって，1人ずつ
　　の負担が増大し，新規採用員の定
　　着率が低下している。
2．　輸送業界が競争激化し，会社が国
　　内の輸送に力を入れていること。
3．他の輸送会社が石ヅカ水産をねら
　　っていること。
4．　サッポロ支店にとって，石ヅカ水産
　　の占める割合が大きくなりすぎた。
5．海外営業部の収益ダウン
〈山田問題＞
6　石ヅカ水産が山田を気に入りすぎ，
　　山田がやめると会社とのつきあい
　　をやめると言われた。
7．父親の心臓病，妹の結婚による両
　親の同居願望。
8．会社と石ヅカ水産のパイプを山田
　　1人で担っている。
9．転職願いが受理されなかった。
疑問形での問題表現
なぜ小数精鋭主ギなのか？
どうしたら輸送業界で
生きのこれるか？
どうしたら石ヅカ水産を顧客として確
保できるか？
なぜ石ヅカ水産の占める割合が大きく
なったのか？
どうしたら海外営業部の収益が上がる
か？
山田がやめても，石ヅカ水産とのつき
合いをつづけるにはどうするか？
両親の同居願望をみたす方法はあるの
か？
なぜ山田1人で会社と石ヅカのパイプ
役を果たさねばならないのか？
なぜ転職願いが受理されなかったのか？
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　　　　　　　　　　　　ロバストな問題設定方法について
付表3．状況の吟味カード（つ
状況の吟味（問題の肯定形表現から）
注　意
・問題から一歩退き，全体的に問題を観察する。
・何がその問題を現出させたのかを考え，問題の背景および問題の原因を描写する。
・背景・ 原因の中に新たな問題はないか探求する。
問題番号 その間題の背景・原因
??
経営上の効率がよいと会社は思った。
人件費をケチッた。
??
大量消費・大量物流という社会的背景
海外の収益ダウン
??
同上
石ヅカ水産に将来性がある（←業務の拡大をねらっている）
??
他の新規顧客の開拓が進んでいない
石ヅカ水産の生産量up
??
海外の規制がゆるいので，競争が激しい。
言葉のかべ
海外営業部がだらしない
??
家族的なつき合いをしている。
山田に借りがある（荷物をおくってあげた）
石ヅカ水産に山田専用のでんわ，つくえがある
??
山田は東京にもどれない。
子供が適齢期に達した。
親の孤独感。
??
最初の切っ掛けが山田だったから
少数精鋭主ギのため，他の人材を回せない
会社が人事異動などで早めに手をうたなかった。
??
山田が石ヅカ水産との関係において重要だから。
海外収益ダウンで国内輸送に力を入れている。
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付表4．状況の吟味カード（2）
　　　　　　　　状況の吟味（問題の疑問形表現から）
注意
　・問題から一歩進み，何のためにその問題を解くのかを考える。
　・その問題を解くべき価値・理由を描写する。
　・価値・理由から問題の重要度を考え，些細なもしくは無意味な問題を検出する。
問題番号
1
??
4
5
その問題の価値・理由
小数精鋭主ギの欠点を見い出すことによって，新規採用員の定着率低下
をふせぐことができる。
会社の発展につながるから。
山田の身のふり方に選択肢ができる。
会社の発展につながるから。
サッポロ支店の現在の顧客の状況がわかり，新規顧客獲得への指針とな
る。
会社の発展。
国内業ムの負担現象　→　山田自由
山田が会社と家庭の板ばさみ状態から自由になる。
山田が東京に帰らなくてすむ。
山田に仕事が集中しない。
山田が東京に帰る方法を見いだせる（かも）
　　↑
受理される方法がわかる
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ロバストな問題設定方法について
付表5．問題の展開カード（一部）
問題の展開
注　意
　・仮の解答は思いつきや突飛なものでよいから，できるだけすばやく出ようにする．
　・問題には「？」を，解答には「．」を付ける．、
　・問題の生成（派生・変形）の停止基準
　　　（1）　「わからない」，「不明」，「データ不足」等の解答になったとき
　　　（2）つまらない，トリビアルな解答しか得られなくなったとき
　　　（3）新鮮な感じの問題が得られなくなったとき
　・使用記号
　　　　Ll問題の派生・変形　　←：仮の解答の想起　　3：異種の問題の想起
　　　　∈：問題の背景・原因　　⊃：問題の理由・価値　　〈〉：注記または補足
1．なぜ小数精鋭主ギなのか？
　　←人件費が安くてすむから、、 社員のレベルを上げるため．、
L→社員のレベルは高いのか？
　　←わからない，、
2．どうしたら輸送業界で生き残れるか？
　　←より効率的な会社構造を組み立てる。．海外業績を上げる。
　　　L→どのような会社構造か？　　　　←営業活動に力を入れる．
　　　　　←売上が上がるような構造。
　　弓すると問題は何か
　　営業体質をみなおす必要があるのではないか？
　　←yes・
　　　L誰が？
　　　　　←会社総本部（国内，国外）・…・…・取締役会。
　　　　　　しどうやって？
　　　　　　　　←少数精鋭主ギを改善する。
　　　　　　　　　L→どのように？　　　L→可能か？
　　　　　　　　　　　←新入社員を増やす。　←yes，
　　　　　　　　　　　　　　・・の労働時間をへらす．
　　　　　　　　　　　　　　〃　の定着率を上げる。
　　　　　　　　　　　　　　・’　をへらす。
　　δすると問題は何か
　　取締役会が，社員層をあつくし，個々の負担をへらす経営体質をつくるべきではないか？
3．どうしたら石ヅカ水産を顧客として確保できるか？
　　←山田にいてもらう。　山田の代理を育成。　山田がいないかわりサービスをする。
　　　　　　　　　　L代理はあり得るのか？
　　　　　　　　　　　←長期ではある。
　　　　　　　　　　　　　L時間がかかりすぎ
　　　　　　　　　　　　　　るのではないか？
　山田の心情はどうなのか？
　←家庭の事情により東京に行きたい。
L→どんなサービスか？
　←輪送料金の引下げ。
　　　L→採算はとれるのか？
　　　　←わからない。
　　　　L→会社としては山田にどういう待遇をすべきか？
　　　　　←両親を呼ぶ。
質すると問題は何か
どうずれば，山田が満足のいく状態で会社に残れるか？
（以下省略）
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付表6．問題の確定カード
問題の確定
注　意
　・問題には一連の番号を付ける。　（重要度の順が望ましい）
　・各問題は，目標・目的の概念が含意されているか否かを確認する。
　・各問題は，問題の当事者が含意されているか否かを確認する。
　・各問題は，解決への方向性が含意されているか否かを確認する。
　・各問題は，適度の抽象度をもって語られているか否かを確認する。
　・各問題は，状況に対する理解が含意されているか否かを確認する。
　・確認のチェック記号
　　　　○　アリ　　　×　なし　　　？　わからない
問　　題
A　取締役会が，個々の負担を減らす経営体質をつ
　　くるにはどうしたらよいか？
B．どうずれば，山田の両親が満足のいく状態で，
　　山田がサッポロ支店にいままでどおり仕事がで
　　きるか？
C．会社が一定の顧客に集中しないような経営方針
　　にするにはどうしたらよいか？
目的・
目標
○
◎
?
当事者
の存在
○
○
○
解決へ
の方向
○
?．
○
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